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A an de UGent werkt Saartje Crom-heecke, binnen de vakgroep Perso-neelsbeleid-, Arbeids- en Organi-
satiepsychologie onder begeleiding van Filip 
Lievens en Greet Van Hoye, aan haar doctoraat 
‘Employer Branding: Differentiation through 
recruitment’. “We zien bij organisaties, dat ze 
niet altijd de gegevens waarover ze beschik-
ken analyseren”, steekt ze van wal. “Uit de 
recentste cijfers waarover we beschikken, blijkt 
dat slechts 15 procent van de werkgevers een 
kosten-batenanalyse maakt van werving en se-
lectie.” 15 procent, dat is slechts één onder-
neming op zes. 
KWALITEIT, KWANTITEIT
EN EFFICIËNTIE
Als het over rekrutering gaat, deelt Saartje 
Cromheecke acties die organisaties onder-
nemen op in vier verschillende fases. Daar-
van zijn er drie pre-hire, gevolgd door een 
post-hire fase. Employer branding is tijdens 
al deze fases van belang en kan als iets 
overkoepelend beschouwd worden. “In een 
eerste ‘pre-hire’ fase concentreer je je als 
organisatie op de ‘applicant population’: al 
de mensen die zouden kunnen solliciteren 
bij de onderneming.” 
“In een tweede fase”, vervolgt ze, “gaat 
het om het correct opvolgen van de poel van 
mensen die al gesolliciteerd hebben. Het 
gaat er dan bijvoorbeeld om om snel genoeg 
te handelen zodat mensen niet afhaken. In 
de derde pre-hire fase bied je geselecteerde 
kandidaten de job aan en beslissen de kan-
didaten of ze de jobaanbieding al dan niet 
aanvaarden en een nieuwe werknemer van 
de organisatie worden.” 
“In elk van die fases moet je de kwaliteit, de 
kwantiteit en de efficiëntie evalueren van de 
acties die je onderneemt en de kanalen die 
je gebruikt”, argumenteert Saartje Crom-
heecke. In de eerste fase betekent dat dat 
je bekijkt via welk kanaal je een maximaal 
aantal (kwantiteit) geschikte (kwaliteit) 
sollicitanten bereikt. In de tweede fase van 
opvolgen van de individuen die daadwerke-
lijk gesolliciteerd hebben gaat het over het 
aantal mensen dat zich terugtrekt uit de 
sollicitatieprocedure, maar ook over hoe de 
sollicitanten scoren op de selectieproeven 
waaraan ze deelnemen. In de derde pre-
hire fase moet een organisatie kijken naar 
het aantal functies die ingevuld geraken en 
het aantal contractvoorstellen die worden 
aanvaard, terwijl het op vlak van kwaliteit 
vooral gaat over eigenschappen van de new 
hires. Met betrekking tot efficiëntie moeten 
we in elke fase de kosten en de baten afwe-
gen: wat kost het en wat brengt het op. Dat 
is concreet de ROI berekenen.
Maar het evalueren stopt niet zodra een 
nieuwe werknemer aan de slag is, bena-
drukt Saartje Cromheecke. Na de aanwer-
ving focust de evaluatie over hoe mensen 
hun job uitvoeren, hoe tevreden ze zijn 
in hun nieuwe job en hoe geëngageerd 
ze zijn. Idealiter volgt een organisatie op 
via welk kanaal de mensen binnenkomen 
die geëngageerd zijn en heel productief 
zijn, en via welk kanaal werknemers wor-
den aangetrokken die na enkele maanden 
∆U= rxy x SDy x ∆Zx x T x N – ∆C: zo eenvoudig is het om 
te berekenen welke van twee rekruteringsactiviteiten 
economisch het meest zinvol is. Maar meten wat de 
meerwaarde is van het werving&selectie-beleid van 
een organisatie gaat over veel meer dan dat alleen. 
Evaluatie van acties en kanalen, bijvoorbeeld, maar 
ook onderbouwde inspanningen op het vlak van 
employer branding. We trokken naar de Universiteit 
Gent om tips & tricks, en een woordje uitleg bij die 
indrukwekkende formule...
ΔU  =  rxy x SDy x Δ
DOSSIER ROI van rekruteren
“Je moet de kwaliteit, 
de kwantiteit en de 
efficiëntie evalueren 
van acties en 
kanalen”
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reeds vertrekken en/of poor performers 
zijn. “Voor employer branding gaat het 
over het aantal mensen die de organisatie 
als werkgever kennen, en – op vlak van kwa-
liteit – over de correctheid van de indruk die 
men heeft.”
Voor de volledigheid wijst Saartje Crom-
heecke over de mogelijke spill-over ef-
fecten van rekruteringsactiviteiten. “Dit 
houdt in dat de effecten van rekrutering zich 
eveneens kunnen manifesteren op andere 
domeinen. Zo zou het bijvoorbeeld kunnen 
dat een sollicitant die onrechtvaardig be-
handeld is tijdens de sollicitatieprocedure 
beslist om nooit meer de producten te kopen 
die de organisatie vervaardigt of om tegen 
iedereen die het maar horen wil zijn beklag 
te doen en aan te raden nooit bij die organi-
satie te solliciteren.” 
WERK AAN HET MERK
Als het om ROI gaat, dan is employer bran-
ding een moeilijke, geeft Saartje Crom-
heecke toe. “Het is moeilijk, omdat het 
ROI van rekruteren / Dossier
ΔZx x  T x N  -  ΔC
       Saartje Cromheecke:
“Mensen moeten weten waarvoor je als organisatie 
staat én waarin jouw organisatie zich onderscheidt 
van de anderen. Dat laatste is de persoonlijkheid 
van de onderneming.” 
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gaat over wat in de geest van de mensen 
speelt. Er zijn ook heel veel betrokken par-
tijen: er zijn de werknemers, de toekomsti-
ge werknemers, de voormalige werknemers, 
de familieleden van al die groepen, maar 
ook de media, de productmarketing, de fi-
guur van de CEO en dergelijke.” 
Organisaties die toch de return van hun in-
spanningen op het vlak van employer bran-
ding willen meten, kunnen niet anders dan 
te beginnen met een imago-audit en op ba-
sis van die audit een campagne uitwerken. 
“Dan kan je die campagne evalueren door 
opnieuw een audit te laten uitvoeren en te 
kijken of het imago is bijgewerkt”, vertelt 
ze. “Maar je moet er rekening mee houden 
dat er ook andere dingen kunnen veranderd 
zijn die het imago van de onderneming ver-
anderen en die niets met de campagne te 
maken hebben.” 
In elk geval: het doel van employer branding 
is om een aantrekkelijk en onderscheidend 
imago als werkgever te hebben, vat Saartje 
Cromheecke samen. Ook brand awareness 
of familiarity is van belang: de mate waarin 
mensen vertrouwd zijn met het merk, of het 
merk herkenbaar, gekend en top of mind 
is. “Mensen moeten weten waarvoor je als 
organisatie staat én waarin jouw organisa-
tie zich onderscheidt van de anderen. Dat 
laatste is de persoonlijkheid van de onder-
neming.” Om employer branding te bestu-
deren, maakt Saartje Cromheecke gebruik 
van wat ze het ‘instrumenteel symbolisch 
raamwerk’ noemt. Instrumenteel, dat slaat 
op concrete en objectieve kenmerken van 
de job en organisatie,bijvoorbeeld loon 
en locatie, terwijl het symbolische gaat 
over de afleidingen die individuen maken 
omtrent subjectieve en abstracte eigen-
schappen van de organisatie, bijvoorbeeld 
prestige en innovatie. “Bij de instrumentele 
attributen gaat het om het minimaliseren 
van de kosten en het maximaliseren van de 
Saartje Cromheecke geeft een fictief voorbeeld om de uitleg bij de for-
mule duidelijk te maken. Nemen we een rekruteringsactie waarbij een 
onderneming, op zoek naar een ingenieur met 10 jaar ervaring, twee re-
kruteringscampagnes opzet. De totale kostprijs voor de eerste campagne 
bedraagt 4000 euro, die voor de tweede 3000 euro. Het verschil tussen 
de kostprijs van campagne 1 en die van campagne 2 (∆C in de formule) 
is dus 1000 euro. We gebruiken in het voorbeeld een intelligentietest 
om kandidaten te vergelijken. rxy is daarbij 0,51. We nemen aan dat in 
onze doelpopulatie een IQ van 100 een gemiddelde score is en dat de 
standaarddeviatie in de populatie gelijk is aan 15. We zien dat de 45 in-
dividuen die solliciteerden naar aanleiding van de eerste campagne een 
gemiddeld IQ hebben van 120, voor de 30 individuen die reageerden op 
de tweede campagne bedraagt dit gemiddelde 110. Merk op dat we hier al 
een eerste indicatie hebben – zelfs zonder de concrete berekening van de 
∆U – van de kwantiteit en de kwaliteit van onze sollicitanten. De eerste 
campagne mag dan wel de duurste zijn ze levert wel meer en kwalitatief 
hogere kandidaten. Dit zal zijn uitwerking hebben voor onze ROI. Voor 
beide groepen kunnen we nu een waarde berekenen voor Zx door respec-
tievelijk het geobserveerde gemiddelde te verminderen met het gemid-
delde in de populatie en dit getal te delen door de standaarddeviatie in 
de populatie.
 Zcampagne 1 = (120-100)/15 = 1,33
 Zcampagne 2 = (110-100)/15 = 0,67
Het verschil tussen deze twee waarden bedraagt dus 0,66 (∆Zx). 
SDy, wat de werknemer opbrengt voor de organisatie, is ongeveer gelijk 
aan 40 procent van het bruto jaarsalaris, wat voor zo’n ervaren ingenieur 
neerkomt op 16.540 euro. Voor wat betreft de variabele T: uit ervaring 
binnen de organisatie blijkt dat een persoon in die functie gemiddeld 
twee jaar blijft. Aangezien de onderneming slechts één ingenieur aan-
werft, komen we tot een verschil in utiliteit van 
  ∆U  = 0,51 x 16.540 euro x 0,66 x 2 x  1 - 1000 euro
  = 10.134,73 euro
Met andere woorden: de eerst campagne brengt de onderneming 
10.134,73 euro meer op dan de tweede campagne. Opmerkelijk: mocht de 
onderneming meteen twee ingenieurs aanwerven na die ene campagne, 
dan loopt het verschil op tot 21.269,46 euro. Indien deze onderneming 
had gewerkt met een indicator met een lagere voorspellende waarde, bij-
voorbeeld opleiding (rxy = 0,10), dan was er een ROI van slechts 1.183,28 
euro (voor eenzelfde ∆Zx).
Het verschil in de ROI van twee rekruteringsacties hangt dus van veel 
meer af dan de prijs ervan en het aantal kandidaten die het oplevert, 
maar van de kwaliteit van de sollicitanten, het selectiecriterium dat men 
gebruikt, het aantal aanwervingen én de retentie.
Een voorbeeld...
“De ‘value 
proposition’ moet je 
eerst intern brengen 
en pas dan naar 
buiten”
Dossier / ROI van rekruteren
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voordelen; bij de symbolische associaties 
gaat om het uitdrukken of versterken van 
je identiteit. Ik vergelijk het altijd met het 
kopen van een wagen. Als je naar de garage 
gaat, kies je voor een auto waarin je je kan 
verplaatsen – dat is het instrumentele – 
maar je kijkt bijvoorbeeld ook naar hoe de 
auto een symbool is voor jouw identiteit en 
persoonlijkheid – het symbolische. Zo kopen 
sommigen een sportieve auto, anderen een 
wagen als statussymbool enzovoort. Als we 
het imago meten van een organisatie, dan 
nemen we de  beide aspecten op. Beiden zijn 
belangrijk, al is het symbolische belangrij-
ker als het om het onderscheidend vermogen 
gaat. De symbolische waarde kan je moeilij-
ker aanpassen.” Anders gezegd: het is mak-
kelijker om bijvoorbeeld de salarispolitiek 
van een andere organisatie over te nemen 
dan zijn hippe, innovatieve imago.
In communicatie over de onderneming als 
werkgever is het belangrijk om te weten wat 
de sterke punten zijn in het bedrijfsimago 
en die uit te spelen. Alleen op die manier 
zorg je voor een goede fit tussen de orga-
nisatie en de persoon. Maar employer bran-
ding begint – en dat vergeet men te vaak, 
vindt Saartje Cromheecke – ín het bedrijf, 
niet bij de buitenwereld. “Je kan de meest 
‘fancy’ advertenties plaatsen, als de eigen 
werknemers niet het zelfde voelen, hetzelfde 
ervaren, dan zal het nooit lukken. De ‘value 
proposition’ moet je eerst intern brengen 
en pas dan naar buiten. Dat is ook de reden 
waarom het zo belangrijk is om ervoor te zor-
gen dat wanneer een medewerker vertrekt, 
die dat niet met een slecht gevoel doet.” 
REKRUTERING
De meerwaarde bepalen van een investering 
in het werkgeversmerk is moeilijk. Als het 
gaat om concrete rekruteringsacties die op-
gezet worden om onmiddellijk een of meerde-
re functies in te vullen, is het gemakkelijker: 
∆U= rxy x SDy x ∆Zx x T x N – ∆C. De formule, 
die de vergelijking maakt tussen twee moge-
lijke acties in de eerste pre-hire fase, komt 
oorspronkelijk van bij Kevin Carlson, Mary 
Connerley en Ross Mecham en hun artikel Re-
cruitment Evaluation: the case for assessing 
the quality of applicants attracted. “Met de 
formule drukken we uit wat het verschil is in 
de geldelijke waarde in euro’s – de oorspronke-
lijke formule was in dollar, dat hebben we aan-
gepast – tussen twee rekruteringsinitiatieven. 
De ∆U is het verschil in utiliteit tussen de twee 
acties”, legt Saartje Cromheecke uit. Ze gaat 
met ons – geduldig – door de verschillende 
elementen van de berekening. 
De formule berekent enerzijds de opbrengst 
(rxy x SDy x ∆Zx x T x N), en trekt daar het ver-
schil in kost van af – dat is de ∆C aan het 
einde. Saartje Cromheecke wijst erop dat je 
heel ver kan gaan in die kostprijsberekening: 
je kan ook de werkuren van de medewerkers 
in rekening nemen, bijvoorbeeld, waardoor 
het posten van een bericht op Facebook, of 
het e-mailen naar een bestaande groep con-
tacten ook niet gratis is.
“Die r
xy
? Dat slaat op de voorspellende waar-
de van de methode die je gebruikt om na te 
gaan of iemand goed zal zijn in zijn of haar 
job”, legt Saartje Cromheecke de eerste 
ROI van rekruteren / Dossier
“Met de formule 
drukken we uit wat 
het verschil is in de 
geldelijke waarde 
tussen twee rekrute-
ringsinitiatieven”
       Saartje Cromheecke:
“Organisaties functioneren in een steeds veranderende 
omgeving, en om continu te verbeteren en je aan te pas-
sen aan de context is het nodig te evalueren. Je moet 
kwaliteit, kwantiteit en efficiëntie in het oog houden, 
ook van je rekruteringsinspanningen.”
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variabele uit. “Daarvoor moet je teruggrij-
pen naar het wetenschappelijk onderzoek 
inzake de verschillende criteria die voor-
spellen of iemand meer of minder goed zal 
zijn in zijn functie. Intelligentietests – we 
spreken over ‘general mental ability tests’ – 
zijn met 0.51 een van de beste voorspellers. 
Grafologie bijvoorbeeld is een heel slechte 
voorspeller, met een voorspellende waarde 
van 0.02.” Saartje Cromheecke wijst ook 
op het verschil tussen een ongestructu-
reerd interview en een gestructureerd in-
terview. Wie zijn kandidaten selecteert op 
basis van een ongestructureerd interview, 
zal over het algemeen veel minder kans 
hebben om de beste kandidaat te selec-
teren dan wie werkt met gestructureerde 
interview – de predictieve validiteit is res-
pectievelijk 0.38 en 0.51.
Die predictieve validiteit wordt vermenig-
vuldigd met het verschil tussen de gemid-
delde, gestandaardiseerde waarden voor die 
factor, ∆Zx. Intuïtief: als een campagne een 
pool van kandidaten oplevert met een ge-
middeld IQ van 120, en de andere een pool 
met een gemiddeld IQ van 100, en intelli-
gentie heeft een voorspellende waarde van 
0.51, dan krijg je een idee over in welke mate 
de return van de eerste campagne beter is 
dan de tweede. Wil je ∆Zx gaan berekenen, 
dan gebruik je de formule Zx=(scoreobservatie-
gemiddeldepopulatie)/standaarddeviatiepopu-
latie. Als je weet dat het gemiddelde IQ in je 
populatie 90 is en de standaardafwijking is 
15, dan wil dit zeggen dat je voor de eerste 
groep uitkomt op (120-90)/15=2 en voor je 
tweede groep (100-90)/15=0.67. En dus is 
∆Zx gelijk aan 1.33.
SDy is dan weer de meerwaarde van een 
nieuwe medewerker gedurende zijn eer-
ste jaar. “Uit onderzoek blijkt dat dat over-
eenkomt met 40 procent van een gemiddeld 
bruto maandloon voor zo’n profiel. Als je een 
ingenieur met 10 jaar ervaring aanwerft, kan 
je nagaan wat een gemiddelde werknemer 
met dat profiel en die ervaring verdient”, legt 
ze uit. “Die 40 procent komt overeen met de 
meerwaarde het eerste jaar. Als een werkne-
mer gesocialiseerd is, meer productkennis 
heeft, beter op de hoogte is van de werkme-
thoden... zal die meerwaarde toenemen.” 
Een andere belangrijke factor is het aantal 
jaren dat een persoon in dienst zal blijven 
bij de onderneming, T. “Daarbij gaat het 
opnieuw over het gemiddelde voor de onder-
neming, rekening houdend met het verloop-
cijfer voor een bepaalde functie”, legt ze uit. 
Tot slot is ook het aantal aanwervingen van 
belang. Wie na een rekruteringsactie één 
werknemer aanwerft heeft een lagere ROI 
dan iemand die er twee, drie of zelfs meer 
aanwerft. “Personeelsplanning – weten dat 
je binnen een aantal maanden iemand zal 
moeten aanwerven om een collega die op 
pensioen gaat te vervangen, bijvoorbeeld 
– laat je toe om je aanwervingen te groe-
peren. Het kan financieel interessanter zijn 
om nu al iemand aan te werven die eigen-
lijk pas binnen drie maanden nodig is, in 
plaats van twee maal een rekrutering op te 
zetten. HRIS of human resource information 
systems kunnen hier ook een grote hulp zijn. 
Nu alles elektronisch hebben we nog meer 
mogelijkheden om kandidaten te volgen en 
gegevens bij te houden. Deze kunnen dan 
bekeken worden en met elkaar in verband 
worden gebracht.” 
“Ook als je niet alle parameters van de for-
mule kan invullen, het is altijd zinvol om de 
oefening te maken”, zegt Saartje Cromheecke. 
“Ook al heb je de cijfers niet altijd, je kan wel 
de rekruteringsacties die je onderneemt evalu-
eren. Organisaties functioneren in een steeds 
veranderende omgeving, en om continu te 
verbeteren en je aan te passen aan de context 
is het nodig te evalueren. Je moet kwaliteit, 
kwantiteit en efficiëntie in het oog houden, 
ook van je rekruteringsinspanningen.” 
TIMOTHY VERMEIR
Een online tool om de utiliteit van een rekru-
teringsinspanning te berekenen kan je onder 
meer vinden op https://morgan.shinyapps.io/
utility_calculator/
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De essentie
1. Tijdens de verschillende fases van rekrutering moet je 
als onderneming steeds oog hebben voor de kwaliteit 
en kwantiteit van de resultaten en de efficiëntie van de 
geleverde inspanning. 
2. Een goede employer branding zorgt ervoor dat een organisatie 
een aantrekkelijk en onderscheidend imago als werkgever heeft 
en dat mensen vertrouwd zijn met het merk. Fundamenteel is 
dat daarbij gestart wordt bij de eigen mensen.
3. Om de return on investment van een rekruteringsactie te 
achterhalen, moet met veel verschillende factoren worden 
rekening gehouden. Acties worden efficiënter naarmate ze 
meer gericht zijn, bijvoorbeeld, maar ook de selectiecriteria, 
het aantal aanwervingen en het aantal jaar dat iemand in 
dienst zal blijven zijn bepalend.
!
“Intelligentietests 
zijn met 0.51 
een van de beste 
voorspellers”
